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GOSPODARKA OPARTA NAWIEDZY -
PERSPEKTYWA PRZEDSIEBIORSTWA

1. Perspektywy metodologiczne badania organizacji z punktu widzenia

wiedzy jako zasobu strategicznego

Wedlug P.F. Druckera jesteSmy na poczatku najwigkszej w dziejach ludzko$ci
zmiany. Pisze: ,,Nowe spoleczenstwo bedzie spoteczenstwem wiedzy. Wiedza stanie sig
zasadniczym zasobem a pracownicy wiedzy beda dominujaca grupa wsrod zasobdw pracy”
(P.F. Drucker 2001, str. 4). I dalej: ,,Pracownicy wiedzy sa nowymi kapitalistami” (P.F.
Drucker, 2001, str. 8). ,,Wiedza — wedtug A. Tofflera — jest najbogatszym Zrédlem wiadzy i
kluczem do jej zdobywania ... wiedza przestala by¢ dopelieniem wladzy wspartej na
pieniadzu i przemocy a stala si¢ jej rdzeniem” (cyt. za I. Nonaka, H. Takeuchi, 2000 str. 23).

Podobne stwierdzenia dotyczace przysztosci zarzadzania mozna znalez¢ w odniesieniu
do przedsigbiorstwa. Charakterystyczna jest tu wypowiedz I. Nonaki, ktory twierdzi, ze:
»Jedynym pewnym Zzrodlem przewag konkurencyjnych jest wiedza. Kiedy zmieniaja si¢
rynki, eksploduja nowe technologie, mnoza si¢ konkurenci a produkty starzeja si¢ prawie w
ciagu nocy przedsigbiorstwami majacymi sukcesy sa te, ktore konsekwentnie tworza nowa
wiedzg, rozpowszechniaja ja szeroko w calej organizacji 1 szybko przeksztatcaja w nowe
technologie i1 produkty. Takie dziatania okre$la si¢ jako przedsigbiorstwo ,.kreowane przez
wiedzg”, ktérego jedynym biznesem sa systematyczne innowacje (I. Nonaka, 1991).
Podobnych stwierdzen mozna podac¢ znacznie wigcej. Wskazuja one kierunek wielkiej
zmiany, ktora przepowiada P. F. Drucker. Taka zmiana oznacza odrzucenie lub istotna
modyfikacj¢ obecnego paradygmatu, pod ktérym rozumiemy zestaw praw, ktore okreslaja
podstawy, zasady i gtowne sposoby dziatania i tym samym sa wzorcem dla zachowan

organizacyjnych (por. J. Baker, 1990).



Z metodologicznego punktu widzenia mozna wyrézni¢ trzy podej$cia do badania $wiata

organizacji, w ktorym wiedza jest traktowana jako zasob strategiczny. Przedstawiamy je w

tabeli 1.

Podejscia w badaniach Swiata organizacji opartego na wiedzy

Tabela 1

Nazwa 1 Gospodarka 2 Kapital 3 Zarzadzanie

podejscia oparta na wiedzy intelektualny wiedza

Istota Transfer wiedzy oraz Budowanie kapitatu wiedzy | Wykorzystywanie /

podejscia kreowanie procesow uczenia | - ludzkiego i strukturalnego | rozwijanie aktywow wiedzy

si¢ w spoteczenstwach ukierunkowanego na w procesach budowania i

kreatywnos¢ i realizacji strategii
innowacyjnos¢ organizacji

Glowne Jaki jest zwiazek miedzy Jaka jest warto$¢ organizacji | Jak i w jakim stopniu jest

pytanie wiedza a konkurencyjnoscia | wykreowanej przez kapitat | wykorzystywana wiedza w

badawcze gospodarki i jak sa intelektualny i jak ona organizacji z punktu

organizowane procesy w
ramach polityki
gospodarczej
uwzgledniajacych wiedze

jako zasob strategiczny

przedktada sig na

produktywnos$¢ organizacji?

widzenia strategii
organizacji, w tym
budowania przewagi

konkurencyjnej

Zrbdto: opracowanie wlasne

Pierwsze z podej$¢ dotyczy duzych systemOw organizacyjnych takich jak kraj czy

grupa krajow. Przykladem moze tu by¢ cytowana w zamieszczonym w tej ksiazce

opracowaniu autorstwa B. Wawrzyniaka préba systematyzacji paradygmatu w gospodarce

przygotowana przez K. Cleavera’.

Dominuja tu zatozenia i instrumentarium z zakresu

! Zob. B. Wawrzyniak, Druga transformacja w Polsce. Budowanie gospodarki opartej na wiedzy




ekonomii. Dwa pozostate podejscia, tj. kapitatu intelektualnego i zarzadzania wiedza dotycza
przedsigbiorstwa lub innych instytucji. R6znica miedzy nimi wyraza si¢ gldwnie w inaczej
definiowanym przedmiocie badan. W przypadku badan zorientowanych na kapitat
intelektualny gtownym przedmiotem badan jest warto$§¢ firmy 1 udziat w niej kapitatu
intelektualnego. Przyktadem moze tu by¢ koncepcja platformy warto$ci opracowana przez H.

Saint-Onge i Ch. Armstronga.

Rys. nr 1 Platforma wartosci
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kapitalu, wraz z zarzadzaniem ludzki Organizacyj ny
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z mozliwych kapitat
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Zrédto: Cyt. za L. Edvinsson, M. Malone, Kapitatl intelektualny. Poznaj prawdziwa wartosé
swego przedsigbiorstwa odnajdujac jego ukryte korzenie, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa, 2001, str. 106

W przypadku badan zorientowanych na zarzadzanie wiedza glownym ich
przedmiotem jest strategia organizacji i wykorzystanie w jej budowaniu i realizacji wiedzy
jako istotnego aktywu organizacyjnego. Przyktadami takiego podej$cia moga by¢ koncepcje
Zacka luki wiedzy (zob. M. H. Zack, 1999) czy Bukowitz i Williams procesu zarzadzania

wiedzg. Druga z wymienionych koncepcji ilustrujemy schematem:



Rys. nr 2 Proces zarzadzania wiedza wg Bukowitz i Williams

Poziom taktyczny Poziom strategiczny
Wiedza niezbgdna dla codziennej dziatalnosci (wykorzystanie Wiedza niezbedna w dtuzszym czasie — umozliwiajaca
szans, zaspokojenie popytu, etc.) — umozliwiajaca dostosowania do zmian w makrootoczeniu

dostosowanie do otoczenia konkurencyjnego
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Zrédto: W.E. Bukowitz, R.L. Williams, ,, The Knowledge Management Fieldbook”, Financial Times — Prentice Hall, Pearsons Education Ltd.,
Harlow-London, 1999, str. 9



Zdaniem niektorych badaczy (zob. np. L. Edvinsson, P. Sullivan, 1996) zarzadzanie
kapitatem intelektualnym to wigcej niz zarzadzanie wiedza. Wynikatoby z tego, ze
zarzadzanie wiedza jest najwezszym z trzech zaprezentowanych podejs¢. W rzeczywistosci
podejscie pn.: kapitat intelektualny i1 zarzadzanie wiedza uzupelniaja si¢ wzajemnie. Razem
tez stanowia jeden z kluczowych wymiaré6w podej$cia nazwanego gospodarka oparta na
wiedzy.

W minionym dziesiecioleciu w kazdym z wyr6znionych podej$¢ zrobiono wiele dla
ustalenia kierunkow 1 efektywnych sposobow przeprowadzenia wielkiej zmiany, ktora
zapowiada P. F. Drucker. W Polsce problematyka omawiana w tym artykule zaczela si¢
rozwija¢ pod koniec lat 90-tych minionego wieku. Jej rozwoj jest znaczony trzema
nazwiskami, tj. Antoniego Kuklinskiego, Stefana Kwiatkowskiego i Bogdana Wawrzyniaka
oraz dziatalno$cia trzech instytucji, tj. Centrum UNESCO / EOLESS Chair in Intelectuall
Enterpreneurship i Centrum Studiow Zarzadzania Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i
Zarzadzania im. Leona Kozminskiego oraz Inicjatywy Personel XXI wieku, a w jej ramach
Polskiej Fundacji Promocji Kadr. A. Kuklinski reprezentuje podejscie okreslone w literaturze
jako gospodarka oparta na wiedzy (GOW). Wedlug A. Kuklinskiego w skali globalnej
obecnie 10 panstw realizuje zatozenia GOW. Jednakze w pierwszej dekadzie XXI wieku
mozna spodziewac sig szybkiego powigkszenia tej grupy do 50 krajow. Wtedy to dominacja
GOW bedzie na tyle znaczaca, ze bedzie mozna mowi¢ o europejskim centrum i nie liczacych
si¢ jego peryferiach (A. Kuklinski, 2001, str. 19). W tej sytuacji wagi nabiera w Polsce
poszukiwanie odpowiedzi na stawiane przez A. Kuklinskiego (2001, str. 18) pytanie: ,,(...) co
trzeba zrobi¢, aby Polska w roku 2010 znalazta si¢ w grupie krajow, w ktorych GOW jest
przewazajacym zjawiskiem gospodarczym, spotecznym i naukowym?” Jednoczes$nie badacz
ten wskazuje, ze odpowiedzialno$¢ za to, czy w pierwszej dekadzie naszego wieku powstanie
W Polsce Gospodarka Oparta na Wiedzy spoczywa na polskim spoteczenstwie, jego elitach
politycznych, gospodarczych i spotecznych. Argumentujac, autor stwierdzit, ze stworzenie w
naszym kraju GOW 1 wyrwanie si¢ tym samym z krggu europejskich peryferii, uzaleznione
jest przede wszystkim od tego, czy ww. aktorzy dokonaja fundamentalnej zmiany w zakresie
swoich postaw i priorytetow w procesie rozwoju Polski (A. Kuklinski, 2001, str. 13-20). To
makroekonomiczne podej$cie do zarzadzania opartego na wiedzy rozwingto si¢ w Polsce
najwczesnie] 1 najszybciej. Zaowocowalo szeregiem konferencji 1 publikacji, w tym takze
wspieranych przez agendy rzadowe. Sposrdd nich na trzy przedsigwzigcia pragniemy zwrocié
tutaj uwagg. Pierwszym byta zorganizowana z inicjatywy A. Kuklinskiego pod auspicjami

rzadu w kwietniu 2001 r. konferencja pn.: Gospodarka oparta o wiedze. Droga, z ktorej nie



mozna zej$¢. W jej wyniku powstata ksigzka pn.: Gospodarka oparta o wiedz¢. Wyzwania
dla Polski XXI wieku (A. Kuklinski red. 2001). Drugim przedsigwzigciem wartym tutaj
podkreslenia byly zainspirowane przez A. Kuklinskiego migdzynarodowe warsztaty pod
nazwa: The Development of Knowledge Based Economy in Europe, w ktérych udziat wziety
grupy ekspertow z Polski, Szwecji, Holandii, Wielkiej Brytanii, Czech i Wggier. Odbyty sig
one pod patronatem Rzadu RP w czerwcu 2001 r. W warsztatach wziat udzial Thomas
Andersson — Dyrektor Directorate for Science, Technology and Industry of OECD. Zadaniem
warsztatow bylo zaplanowanie prowadzonych na szeroka skalg¢ badan poroéwnawczych
dotyczacych G.O.W. w 8 krajach europejskich: 4 z Unii Europejskiej i 4 z Grupy
Wyszechradzkiej. Zarys programu takich badan zostal w Polsce przygotowany. Nie
doczekat si¢ on jednak realizacji. Trzecim przedsigwzigciem byla zorganizowana w Wyzszej
Szkole Przedsigbiorczosci i Zarzadzania przez G. Kotodkg migdzynarodowa konferencja,
pn.: ,,Nowa gospodarka” i stare problemy. Perspektywy szybkiego wzrostu w krajach
posocjalistycznych. Konferencja zgromadzita liczne grono pracownikéw nauki
zainteresowanych procesami transformacji gospodarczej, praktykéw budujacych i
wdrazajacych rozwiazania informatyczne wspierajace te przeksztalcenia oraz przedstawiciela
OECD i rzadu polskiego. Poruszone tu zostaly zagadnienia dotyczace problemow
przeksztalcania gospodarek panstw postsocjalistycznych 1 zastgpowania ich tzw. nowa
gospodarka, budowania stosownej infrastruktury informacyjnej i instytucjonalnej wspierajacej
ta transformacje oraz mozliwosci zwigzane z rozwojem spoteczno-ekonomicznym
wyréwnujacym zaleglo$ci powstate migdzy tymi krajami a Unia Europejska (G. Kotodko
2002). Drugim podejsciem w Polsce, nawiazujacym do zarzadzania opartego na wiedzy, byty
rozwazania na temat kapitalu intelektualnego. Mialy one glownie charakter analiz
metodologiczno-teoretycznych, cho¢ w ich ramach przeprowadzono badania w terenie w
zakresie  tzw.  Przedsi¢biorczosci  intelektualnej. (S.  Kwiatkowski  2002).
Reprezentatywnymi dla tego podejscia byly trzy warsztaty naukowe zainicjowane przez S.
Kwiatkowskiego w ramach serii spotkan pn.: Knowledge Cafe. Pierwszy z nich, ktory si¢
odbyl w marcu 1999 r. to warsztat pn.: Intellectual Entrepreneurship (S. Kwiatkowski, L.
Edvinsson — red. 1999).

Drugi warsztat pn.: Intellectual Product and Intellectual Capital odbyt si¢ w czerwcu 2001
r. (S. Kwiatkowski, Ch. Stowe — red. 2001). Trzeci warsztat zorganizowany wspolnie z
Polska Fundacja Promocji Kadr w listopadzie 2002 r. pn.: Development and Assessment of
Intellectual Capital odbyt si¢ z udzialem praktykow zarzadzania. Byt on pierwsza proba

konfrontacji praktycznych sposobdw szacowania kapitatu intelektualnego z mozliwosciami



przedsigbiorstw. Przedsigwzigcia Knowledge Cafe beda kontynuowane w ramach
powotanego w 1998 r. w Wyzszej Szkole Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego i kierowanego przez S. Kwiatkowskiego Centrum UNESCO/EOLESS Chair
in Intellectual Entrepreneurship. Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia rozwazan nad
nowym paradygmatem w zarzadzaniu miatly badania S. Kwiatkowskiego nad
przedsigbiorczoscia intelektualna. Rozpoczete wiosng 1998 r. na celowo dobranej probie 181
przedsigbiorcow a nastgpnie kontynuowane jesienia tegoz roku, na probie 586
przedsigbiorcow, zaowocowaty wieloma oryginalnymi obserwacjami i wnioskami. Migdzy
innymi S. Kwiatkowski dokonat klasyfikacji przedsigbiorcow oraz dokonal ich
charakterystyki w trzech modelowych grupach tj., small businessu, przedsigbiorcy,
przedsigbiorcy intelektualni. Z jego analiz wynika, Ze cechy tego ostatniego, istotnie rdznia
si¢ od dwoch pozostatych. Dotyczy to zardwno bazy wiedzy przedsigbiorcy intelektualnego,
ktora jest z reguly szeroka i zrdéznicowana, poprzez rodzaj produktow, ktore wytwarza
(wymagajacy wktadu intelektualnego), az po motywacje w dziataniu, ktéorymi najczesciej sa
rozwoj osobisty, niezaleznos¢ 1 ciekawos¢ ( szerzej zob. S. Kwiatkowski, 2002 ).

Trzecie podejscie, coraz bardziej nabierajace znaczenia w Polsce, to podejscie
koncentrujace si¢ na zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwie. Pierwszym, powaznym
przedsigwzigciem z tego zakresu byta konferencja zorganizowana w styczniu 1999 r. przez
Business Centre Club, Polska Fundacj¢ Promocji Kadr i Exbud S.A. pn.: Zarzadzanie
kapitalem ludzkim a konkurencyjno$¢ firmy: wyzwania przyszlosci (A. Ludwiczynski
red. 1999). Kolejnym, powaznym przedsigwzigciem byla migdzynarodowa konferencja pn.
Knowledge Management zorganizowana we wrzesniu 2000 r. przez Centrum Studidw
Zarzadzania WSPiZ im. L. KoZminskiego i Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN w
ramach kierowanego przez B. Wawrzyniaka cyklu konferencji pn.: Raport o Zarzadzaniu (V
edycja — zob. G. Gierszewska 2001 r.)

Najpowazniejszym przedsigwzigciem z zakresu zarzadzania opartego na wiedzy byla
zorganizowana w listopadzie 2001 r. przez Polska Fundacje Promocji Kadr 1 Wyzsza Szkote
Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, konferencja pod kierownictwem B.
Wawrzyniaka pn. Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie (B. Wawrzyniak 2002, ksiazka

w przygotowaniu). Konferencja zostala zorganizowana w zintegrowanej formule:



Gospodarka oparta o wiedze + kapital intelektualny + zarzadzanie wiedzg w

przedsi¢biorstwie

Wzigto w niej udziat prawie 200 oséb, w tym w wigkszosci praktykow — szefow firm,
menedzerow personalnych, specjalistow wdrazajacych systemy zarzadzania wiedza w
przedsigbiorstwach. Konferencja byla udana proba podsumowania dotychczasowych
doswiadczen zwiazanych z budowaniem Gospodarki Opartej na Wiedzy w Polsce. Glownym

wnioskiem z konferencji byto stwierdzenie, ze:

Budowanie gospodarki opartej na wiedzy nie moze by¢ skuteczne bez budowania
przedsi¢biorstw opartych na wiedzy. Aby proces budowy takich przedsi¢biorstw byl
efektywny, nalezy - w pierwszej kolejnosci dokona¢ diagnozy polskich przedsi¢biorstw

z punktu widzenia zarzadzania w nich wiedza.

2. Przedsigbiorstwo — glowny aktor w budowie gospodarki opartej na
wiedzy

Do gtownych aktorow budowania GOW nalezy zaliczy¢: rzad wraz z jego agendami,
wladze samorzadowe — regionalne 1 lokalne, szkoty wyzsze 1 instytuty oraz przedsigbiorcow.
W tej grupie za glownego aktora budowania GOW uznajemy przedsiebiorcow’ w pelnej
gamie form wiasnosci przedsigbiorstwa i nadzoru korporacyjnego.

Sformutowany wyzej wniosek z konferencji nie jest odkrywczy - zdeterminowat on
priorytety badawcze w zakresie zarzadzania wiedza w Polsce. Sa nimi badania typu field

studies w przedsigbiorstwach przy zatozeniu pozyskiwania partnerdw zagranicznych dla tego

? Interesujacym przyczynkiem do tego podejécia jest artykut J. Keenan i M. Aggestam pn. Corporate
Governance and Intellectual Capitol: some conceptualizations, Corporate Governance. International Review,
vol 9, No 4, October 2001




typu przedsigwzig¢. Wiyniki takich badan — obok warto$ci poznawczych — moga stac si¢

podstawa rekomendacji dla polskich agend rzadowych a dotyczacych budowania G.O.W.
Eksponowany, szczegolnie w ostatnich dwoch latach fakt, ze bez badan terenowych,

ktorych obiektami beda przedsigbiorstwa doprowadzit do zorganizowania przez Centrum

Studiéw Zarzadzania WSPiZ im. Leona Kozminskiego badan pilotazowych pn.: Zarzadzanie

wiedza w polskich przedsigbiorstwach. Wyniki badan wykazaly przede wszystkim, ze

przedsigbiorstwa byly $§wiadome rosnacego znaczenia wiedzy dla ich sprawnego
funkcjonowania. Swiadczyta o tym — miedzy innymi — znaczna réznorodno$é zastosowanych
przez badane przedsigbiorstwa rozwiazan dotyczacych pozyskiwania, kreowania,

gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w organizacji (Dabrowski J., Kotadkiewicz 1., 2001).

Zgromadzone w trakcie badan przyktady praktyk dziatania w obszarze zarzadzania wiedza, w

tym problemy z jakimi uczestniczace w badaniach przedsigbiorstwa musialy si¢ zmierzy¢

oraz stojace przed nimi wyzwania, pozwolily na zbudowanie nastgpujacej listy hipotez:

e Firmy polskie coraz czgsciej koncentruja si¢ na inicjatywach zwiazanych z
wprowadzaniem nowoczesnych technologii. Jednak w znacznej czgSci inicjatywy te
znajdowaly si¢ jeszcze w fazie tworzenia lub wrecz ustrukturyzowanego pomystu.

e Zrealizowane przez badane przedsigbiorstwa inicjatywy zwiazane z wiedza byty przede
wszystkim ukierunkowane na: zaspokojenie ich potrzeb szkoleniowych, gromadzenie i
uporzadkowanie obecnej w firmie wiedzy oraz umozliwienie do niej dostgpu
pracownikom firmy oraz stworzenie systemu ocen.

e W zakresie wdrozenia inicjatyw 2z obszaru zarzadzania wiedza badane firmy
charakteryzowato znaczne zrdéznicowanie sit sprawczych odpowiedzialnych za
implementacj¢ ww. inicjatyw. Rozne byty zarowno motywy (wynikajace zarowno z
uwarunkowan zewngtrznych jak 1 wewngtrznych) jakimi kierowaly si¢ badane
przedsigbiorstwa oraz zrddta pomystow, z jakich korzystaty.

e W przedsigbiorstwach o rodowodzie zagranicznym, a bedacych z reguly
przedstawicielami firm globalnych, wystgpuje zjawisko biernego korzystania z rozwigzan
wypracowanych na poziomie centrali usytuowanej poza Polska.

e Firmy o rodowodzie polskim wykazaly si¢ wigksza aktywno$cia z punktu widzenia
wspotpracy z osrodkami badawczymi 1 instytucjami zewngtrznymi w obszarze transferu i
kreowania wiedzy.

e Firmy o rodowodzie zagranicznym wyroznialy si¢ z punktu widzenia kreowania Scistych

zwiazkow z klientami i z dostawcami.



e Firmy o rodowodzie zagranicznym wigksza uwage przykladaja do kreowania wiedzy
wewnatrz organizacji.

e Wdrozone w badanych przedsigbiorstwach przedsigwzigcia z zakresu zarzadzania wiedza
byly zorientowane na réznych odbiorcow oraz zrédla wiedzy. Czg$¢ z nich byla
przeznaczona dla pracownikow, ktorym miala zarowno ulatwi¢ zycie oraz pomoc w
korzystaniu z wewngtrznych zasobow wiedzy. Czes¢ za$ zostata skierowana na zewnatrz
organizacji w celu skorzystania z obecnego w otoczeniu potencjatu wiedzy.

e Pomimo $wiadomos$ci wagi systemu motywowania do gromadzenia i wykorzystywania
wiedzy przez swoich pracownikéw, badane firmy nie wyksztalcily adekwatnego do
potrzeb zarzadzania wiedza systemu premiowania.

e Badane firmy byly §wiadome wagi problemu dzielenia si¢ wiedza przez poszczegdlnych
pracownikow.

e W wigkszosci przypadkow zbyt szeroko lub niejasno zdefiniowane byly kluczowe
kompetencje przedsigbiorstwa lub pracownikow.

e W wigkszosci firm podkreslano brak systemowosci dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem,
przetwarzaniem, gromadzeniem i wykorzystywaniem wiedzy w organizacji, brak
koordynacji poszczegdlnych inicjatyw. Zrealizowane przez badane firmy inicjatywy
mialy, albo charakter jednorazowy z mozliwo$cia multiplikacji albo byly wdroZzone na

stale.

W badaniach zaobserwowano roéwniez znany z innych badan fakt braku zwiazku
migdzy strategia firmy a zarzadzaniem wiedza (zob. np. M.H. Zack, 1999, KPMG Research
Report 2000). Zarazem strategia firmy i jej zwiazki z zarzadzaniem wiedza w firmie zaréwno
z poznawczego jak 1 metodologicznego punktu widzenia jest doskonalym obszarem
badawczym. Pozwala on takze na formutowanie rekomendacji nie tylko dla kierownictw firm,
ale takze dotyczacych oddzialywania na nie otoczenia zinstytucjonalizowanego. W tym
znaczeniu ma trudna do przecenienia warto§¢ w dziele budowania gospodarki opartej na
wiedzy. Dlatego tez we wrzesniu 2002 roku rozpoczeto w WSPiZ im. Leona Kozminskiego
pod kierownictwem B. Wawrzyniaka realizacj¢ projektu badawczego finansowanego przez
KBN, pn.: Strategie przedsi¢biorstw a zarzadzanie wiedza. W sktad zespolu badawczego
weszli znani w Polsce badacze i praktycy wdrazajacy zarzadzanie wiedza tj. prof. A.

Kuklinski, prof. G. Gierszewska, dr J. Dabrowski, dr I. Kotadkiewicz, dyr. A. Romanczuk
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(Xerox), R. Banach (Telekomunikacja Polska S.A.) oraz grono mtodych naukowcow takich
jak mgr M. Staniewski, mgr R. Trochimiuk.

Projektujac badania dla analizy strategii skupiono si¢ na profilach strategicznych
przedsigbiorstw, wykorzystujac koncepcje autorstwa Milesa i Snowa (Miles R.E., Snow C.C.,
1978). Koncepcja ta opisuje cztery glowne typy firm (ich profile strategiczne): innowatora,
obroncy, firmy analizujacej i firmy bez jasnej strategii (reaktora). O wyborze powyzszej
typologii zadecydowat fakt powiazania jej z poziomem zarzadzania wiedza.

Gtowna cecha innowatora jest to, ze dokonuje on licznych zmian w ramach
wybranych domen produktowo-rynkowych, wprowadza nowe technologie, nowe produkty,
»postarzajac” tym samym swoja ofertg, funkcjonuje w strukturach elastycznych,
projektowych. Obronca $cisle trzyma si¢ wybranych domen produktowo-rynkowych stosujac
sprawdzone technologie, dzialajac w strukturach charakteryzujacych si¢ wigkszym stopniem
biurokratyzacji 1 mniejsza zdolnoscia do przeprojektowywania. Firma analizujaca,
wykorzystujac struktury organizacyjne podatne na zmiany w dluzszym okresie czasu taczy
charakterystyki zaré6wno innowatora jak 1 obroncy. Tak wigc dziala na rynkach
dotychczasowych 1 S$ledzi zarazem poczynania firm innowacyjnych, podazajac za
atrakcyjnymi rynkami. Reaktor, w mysl zalozen Milesa i Snowa to firma bez jasno
okreslonych odpowiedzi na zidentyfikowane problemy strategiczne.

Wedlug wstgpnych zatozen, w trakcie realizacji praktyk zarzadzania wiedza
(powtarzalnych inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza) zachowania poszczegdlnych firm
beda si¢ r6zni¢ w zalezno$ci od ich typu. Innowator na przyktad bedzie poszukiwal lub
generowal nowa wiedzg znacznie czgsciej niz obronca czy tez firma analizujaca. Reaktor zas,
w wigkszym stopniu bedzie bazowat na zewngtrznych Zrédlach wiedzy, nie budujac przewagi
konkurencyjnej na zasobach wilasnych.

Zidentyfikowana podczas zaprezentowanych wyzej badan pilotazowych znikoma
koordynacja tychze praktyk sklonita zespot badawczy do podjecia poszukiwan powiazan
praktyk zarzadzania wiedza z poziomem strategicznym firmy nie na poziomie makro lecz na
poziomie mikro, tj. powiazan praktyk z procesami gospodarczymi realizujacymi zdefiniowane
zalozenia strategiczne. Analiza praktyk i ich koordynacji, tworzacych réwniez uktad
procesowy, bedzie w badaniach realizowana poprzez identyfikacje zaleznosci zachodzacych
migdzy procesami gospodarczymi a wiedza potrzebna do ich realizacji. W ten sposob
mozliwym staje si¢ uzyskanie efektu posredniego i bezposredniego powiazania zatozen
strategicznych z dziataniami na poziomie identyfikacji procesoOw zarzadzania wiedza

(pozyskiwania, tworzenia, gromadzenia, dzielenia, wykorzystywania wiedzy). Relacje
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bezposrednie moga by¢ zidentyfikowane na poziomie analizy procesu budowania strategii w
firmie i wykorzystywania w ramach tego procesu skoordynowanych, zaplanowanych lub tez
nieskoordynowanych i niezaplanowanych praktyk zarzadzania wiedza. Relacje posrednie za$
mozliwe sa do zaobserwowania poprzez analize wpltywu praktyk zarzadzania wiedza na
realizacje gtownych i wspomagajacych procesow gospodarczych.

Wykorzystanie do analizy koncepcji Milesa i Snowa ma szczeg6élne znaczenie w fazie
badan ankietowych, gdyz pozwoli to na wyselekcjonowanie do badania pogi¢bionego firm
zachowujacych si¢ w rozny sposob na rynku i w rozny sposéb organizujacych swoje procesy
gospodarcze.

Drugim modelem, waznym do przeprowadzenia badan, jest model opisujacy system
zarzadzania wiedza. Bedzie on pomocny, podobnie jak koncepcja Milesa i Snowa, w
interpretacji wynikow badan na poziomie praktyk zarzadzania wiedza. Wykorzystywany w
badaniach pilotazowych model KPMG? zostat odrzucony, poniewaz wiekszo$¢ przebadanych
wowczas firm, plasowalo si¢ jedynie na dwoch pierwszych jego poziomach, nie dajac wielu
informacji o zachodzacych procesach i utrudniajac jednocze$nie interpretacje danych. W
zwiazku z tym zespot badawczy potaczyt wnioski z badan przeprowadzonych przez KPMG z
wnioskami z badan systemow zarzadzania wiedza Maiera (2002). W rezultacie postanowiono,
ze do analizy praktyk zarzadzania wiedza zastosowane zostana cztery fazy — kolejne etapy
koordynacji tychze praktyk: faza poczatkowa, integracyjna, interakcyjna i kontekstowa.
Etapy te pozwola na okreslenie profilu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie:

e profil poczatkowy - istnienie mozliwosci komunikacji, wystgpowanie
lokalnych zasoboéw informacyjnych (w firmie jest e-mail, intranet, bazy danych
w dziatach); inicjatywy zwiazane z zarzadzaniem wiedza sa podejmowane
lokalnie w poszczeg6lnych dziatach, komorkach,

e profil integracyjny — istnieja dziatania zwiazane z koordynacja przeptywu
informacji, ich selekcja, istnieje koordynacja dzialan informacyjnych 1

réznorodnych dziatah zwiazanych z zarzadzaniem wiedza — $wiadome

% Eksperci KPMG w Knowledge Management. Research Report (2000, KPMG Consulting) wyrézniaja
nastgpujace fazy w procesie zarzadzania wiedza:
+ faze pierwsza: chaosu - chaotyczne podejs$cie do wiedzy organizacyjnej,
¢ faze druga: §wiadomosci - podejmowanie inicjatyw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza,
# faze trzecia: ukierunkowania - budowanie i wdrazanie procedur i narzedzi z zakresu zarzadzania wiedza,
# fazg czwarta: zarzadzania - reorientacja strategiczna na zarzadzanie wiedza,
+ fazg piata: systemowego zintegrowania — zintegrowany system zarzadzania wiedza.
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wykorzystywanie gromadzonych informacji, nabywanej wiedzy; podejscie
cztowiek - dokument,

o profil interakcyjny — koordynacja informacji jest wspierana poprzez
mozliwo$¢ bezposredniego dotarcia do jej autorow, prowadzone sa dyskusje na
temat tresci informacyjnych tworzonych i magazynowanych w organizacji; w
tej fazie wystepuja powtarzalne relacje czlowiek — dokument/baza danych —
czlowiek, czlowiek — cztowiek,

o faza kontekstowa - dziatania zwiazane z integracja i z interakcjami
zwiazanymi z wymiang wiedzy prowadzone sa w szerszym kontekscie, gdyz
wynikaja z zaplanowanych celow strategicznych; (np. firma chce inwestowac
w dana technologig); dzialania =zwiazane z zarzadzaniem wiedza
ukierunkowuje na pozyskiwanie, tworzenie, gromadzenie i dystrybucje

informacji dotyczacych danej technologii/sposobow pracy.

Poszczegodlne profile rozpatrywane beda z punktu widzenia zasiggu ich wystgpowania
W organizacji, rozumianego z perspektywy procesowe;j:

e rozwigzania wprowadzone w jednym obszarze funkcjonalnym,
e podobne, wprowadzone w kilku obszarach,
e wprowadzone na poziomie catej organizacji.

Z powyzszych zatozen mozna wywnioskowaé, ze innowator, obronca czy firma
analizujaca moga zarzadza¢ wiedza (integracyjnie, interakcyjnie lub kontekstowo) np. na
poziomie kluczowego obszaru, w kilku obszarach, funkcjach czy tez na poziomie catlej
organizacji.

Badanie powyzszych relacji przeprowadzone bgdzie za pomoca ankiety na probie stu
przedsigbiorstw. Sposrod tej zbiorowosci zostanie wyselekcjonowane dwadzie$cia pigé
przedsigbiorstw, w ktorych te relacje beda najsilniejsze. Przeprowadzone w nich zostanag
badania w oparciu o metode monografii badawczej. Zaklada si¢, ze wymiernymi efektami
tego projektu bedzie klasyfikacja najlepszych praktyk zarzadzania wiedza, klasyfikacja
podstawowych relacji zachodzacych migdzy strategia a wiedza oraz klasyfikacja
przedsigbiorstw ze wzgledu na orientacje strategiczna w zakresie zarzadzania wiedza.

Propagowanie idei zarzadzania wiedza czy tez budowania przewagi przedsigbiorstw w
oparciu o wiedzg¢ jest niezmiernie wazne. Potwierdzeniem tego sa liczne przyktady

praktyczne firm, potrafiacych efektywnie gospodarowaé zasobami wiedzy i osiagajacych
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efekty znacznie wyzsze niz pozostali uczestnicy gry rynkowej. Z tego tez wzgledu tak istotne
jest badanie poziomu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach. Dziatania te pozwalaja
przede wszystkim na zidentyfikowanie najlepszych praktyk z zakresu gospodarowania
wiedza, ktére to powinny by¢ jak najszerzej rozpowszechniane i w rezultacie wdrazane w
przedsigbiorstwach. Jednym z przyktadéw na podejmowanie tych dzialan jest powyzej
przedstawione badanie naukowe prowadzone przez Centrum Studiow Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego (prof. Bogdan Wawrzyniak). Jednakze na uwage zastuguje fakt, ze tego
rodzaju dziatania podejmowane sa przez coraz to liczniejsze jednostki badawcze. Nalezy tutaj
wymieni¢: Katedr¢ Przedsigbiorczosci WSPiZ im. L. Kozminskiego (prof. Stefan
Kwiatkowski), Instytut Socjologii Uniwersytetu Slaskiego (prof. Marek Szczepanski) czy tez
firm¢ KPMG (Mariusz Strojny). Systematyczne prowadzenie badan z zakresu zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie jest wrecz niezbedne, gdyz umozliwia identyfikacje istotnych
problemdéw pojawiajacych sig¢ w tym obszarze, za$§ najcenniejsze obserwacje badawcze moga

by¢ wykorzystane do budowania strategii Gospodarki Opartej na Wiedzy.
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